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1. Введение
В последнее время, особенно в связи с пан-

демией, появился ряд исследований, ставящих под 
вопрос целесообразность участия фирм в глобаль-
ных сетях создания стоимости (см. ссылки и обсужде-
ние в (Дементьев, 2023; Crowe, Rawdanowicz, 2023)). 
Проблема возникает в связи с риском отказа одного 
или нескольких партнеров от исполнения своих обя-
зательств вследствие волатильности международной 
обстановки и других факторов. Отмечается, что найти 
универсальные методы ее решения не удается. Многое 
зависит от характера неожиданных шоков, специ-
фики отраслей и конкретных участников.

Для России проблема многократно усложня-
ется вследствие санкций. В данном случае речь идет 
о самой возможности технологического развития.

Беспрецедентное по масштабу санкцион-
ное давление не привело к немедленному краху рос-
сийской экономики, но опасность ее серьезного 
технологического отставания в среднесрочной пер-
спективе сохраняется. При внедрении технологий, 
существенно отличающихся от используемых, как пра-
вило, возникает необходимость в импорте соответ-
ствующего оборудования, сырья и материалов. Кроме 
того, на первых порах нередко обнаруживается недо-
статок отечественного спроса на новую продукцию, 

1 См. также расширенную версию: https://mpra.ub.uni-muenchen.de/113807/1/MPRA_paper_113807.pdf

который в нормальных условиях компенсируется ее 
экспортом. В условиях санкций и импорт, и экспорт 
затруднены. Для преодоления этих трудностей необ-
ходимо перейти от внедрения отдельных технологий 
к одновременному технологическому обновлению 
производственных процессов на предприятиях, отно-
сящихся к разным отраслям. Иными словами, требу-
ется формирование сетей добавленной стоимости 
(СДС), включающих отечественные компании в каче-
стве основных игроков (Полтерович, 20221, 2023) .

Цель настоящей работы — наметить возмож-
ный подход к формированию таких сетей. При этом 
мы исходим из стратегии позитивного сотрудниче-
ства, предполагающей обеспечение экономического 
роста в условиях санкций за счет использования 
институтов догоняющего развития и согласования 
интересов всех основных акторов (Полтерович, 2023).

2. Консорциум как институт 
формирования и координации сетей 
добавленной стоимости
В условиях жесткого санкционного давле-

ния даже самые близкие партнеры могут оказаться 
вынужденными прервать взаимодействие. Значит, 
нам необходима система, близкая к экономике пол-
ного отечественного цикла. Так в работе (Полтерович, 
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2023) названа система, способная развиваться даже 
при разрыве внешнеэкономических связей. Из ска-
занного выше следует, что ее функционирование 
должно опираться на совокупность СДС, неиз-
бежно связанных друг с другом.

Вряд ли следует ожидать, что такая сово-
купность сможет сформироваться в результате вза-
имодействия частных фирм. Даже создание одной 
сети требует долговременных крупных вложений 
и координации деятельности многих разнородных 
агентов — производителей из разных отраслей, 
посредников, конструкторских и исследователь-
ских организаций. Для успеха долгосрочной коор-
динации необходимо индикативное планирование 
и другие институты догоняющего развития, прежде 
всего корпоративистская система управления, гене-
ральное агентство развития и национальная инно-
вационная система, нацеленная на заимствование 
технологий (Полтерович, 2016). По существу, 
индикативные планы должны в значительной мере 
состоять из проектов формирования СДС, согла-
сованных между собой и ежегодно уточняемых 
в соответствии с методологией скользящего плани-
рования. Генеральное агентство развития обязано 
обеспечивать поддержку этих планов всеми видами 
экономической политики, включая льготное кре-
дитование и преференциальные режимы экспорта 
и импорта. Кроме того, необходима координация 
участников сети в процессе составления планов 
и контроль за их исполнением. Разумеется, гене-
ральное агентство не способно взаимодействовать 
с каждым конкретным участником. Нужен инсти-
тут, реализующий такую координацию и обладаю-
щий значительным уровнем самостоятельности. 
Ниже мы постараемся показать, что в качестве 
такого института может выступать специальный 
вид консорциума 2, который мы называем сетевым, 
или СДС-консорциумом.

Определение. Объединение организаций 
назовем сетевым, или СДС-консорциумом, если оно 
удовлетворяет четырем условиям:

1)  соглашения, действующие между участ-
никами объединения, сохраняют их корпоратив-
ную и финансовую самостоятельность (не выходят 
за рамки обычной практики взаимодействия между 
независимыми организациями). В частности, 
за ними остается право выхода из объединения 
и одновременного участия в нескольких объедине-
ниях. Все решения о взаимодействии принимаются 
на основе совещательных процедур;

2	 Здесь не рассматриваются детали функционирования конкретных консорциумов, что позволяет нам в дальнейшем не различать кон-
сорциум как институт и как тип организации.

3	  Отметим, что термин «стратегический альянс» объединяет несколько перечисленных институциональных форм, включая консорциум 
(Матвиенко, 2012).

2)  первой важнейшей целью объединения 
является получение прибыли при внешних усло-
виях, определяемых рынком;

3)  объединение включает группу предпри-
ятий, осуществляющих последовательные стадии 
производства одного или нескольких продуктов;

4)  второй важнейшей целью объединения 
является разработка и реализация проектов созда-
ния и/или внедрения новых технологий, предна-
значенных для использования входящими в него 
предприятиями.

Наряду с консорциумом существует ряд 
других институциональных форм объединения 
компаний. Их перечень и характеризация содер-
жатся в работе (Владимирова, 1999), на которую 
опираются и другие исследования (см., например, 
(Матвиенко, 2012)). Принято различать такие 
формы, как трест, концерн, конгломерат, кар-
тель, пул, синдикат, консорциум, холдинг, ассоци-
ация. Точные определения приведенных терминов 
отсутствуют 3. Однако из анализа, проведенного 
в двух процитированных выше работах, следует, 
что из перечисленных форм корпоративных объ-
единений лишь картель, пул, синдикат, консорциум 
и ассоциация удовлетворяют условию 1. Из условия 
2 следует, что объединение в отличие от картеля 
не ставит перед собой в качестве основной цели 
воздействие на внешние цены и в отличие от ассо-
циации преследует в качестве основной цели извле-
чение прибыли. Таким образом, из приведенного 
списка, кроме консорциума, остаются синдикат 
и пул, которые, как отмечено в (Матвиенко, 2012), 
можно считать, соответственно, снабженческо-
сбытовым и финансовым вариантами консорциума.

Условия 3 и 4 выделяют специальный вид 
консорциума как института, в рамках которого воз-
можно эффективное формирование и функциони-
рование СДС в соответствии со стратегией пози-
тивного сотрудничества.

В состав СДС-консорциума должны входить 
научные, проектные, производственные, сбытовые 
и посреднические организации. Не исключено уча-
стие институтов развития и венчурных компаний, 
и весьма желательно иметь в его составе представи-
телей потребителей и других организаций граждан-
ского общества. Возможно привлечение компаний 
с иностранным участием. Такой состав не проти-
воречит обычной практике функционирования 
консорциумов.

Консорциум, как отмечалось выше, не пред-
полагает жесткой системы управления из одного 
центра, объединения собственности или финан-
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совых средств, но не исключает возможности соз-
дания совместных фондов. Поскольку на разных 
этапах внедряемые технологии могут относиться 
к разным отраслям, участие в СДС-консорциуме 
некоторых организаций, прежде всего научно-
исследовательских и проектных институтов, может 
иметь временный характер.

Сегодня различные типы консорциумов 
функционируют в Европейском союзе, в США 
и во многих других странах. Их описанию и исследо-
ванию посвящена значительная литература (Eisner, 
Rahman, Korn, 2009; Morrison et al., 2020; Kherrazi, 
2023; Евстафьева, 2019; Михайлец и др., 2021; 
Овчинникова, Тополева, 2021; Обзор практик …, 
2021).

В статье (Patterson, Forker, Hanna, 1999), 
видимо впервые, предложено рассматривать кон-
сорциум как институт формирования и функцио-
нирования СДС 4. Авторы описывают объединение 
фирм, разработавших и реализовавших проект 
«Боинг‑777». Фирмы-проектировщики, произво-
дители и продавцы материалов и деталей, фирмы, 
осуществлявшие сборку самолетов, и покупатели, 
привлеченные корпорацией Боинг, сотрудничали 
в течение многих лет. В статье подчеркивается, что 
длительное дружественное взаимодействие позво-
ляет обеспечить высокий уровень доверия, и это 
является важнейшим фактором эффективности 
консорциума.

В работах (Parthiban et al., 2019; Parthiban 
et al., 2021) описывается и изучается Консорциум 
промышленного агролесоводства (CIAF), создан-
ный в Индии в 2015 г. по инициативе сельскохозяй-
ственного университета штата Тамил-Наду (Tamil 
Nadu Agricultural University). К 2021 г. CIAF включал 
310  организаций. Он обеспечивает эффективное 
функционирование масштабной сети агентов, свя-
занных с выращиванием леса и его использованием.

Аналогичный консорциумный подход к раз-
витию цепочек создания стоимости был приме-
нен в Танзании (Ejewule, Olaniyan, Hamadi, 2020). 
Консорциум объединил около 3000 мелких ферме-
ров – производителей риса, поставщиков факторов 
производства, покупателей и поставщиков услуг 
(банков, маркетинговых, учебных и исследователь-
ских учреждений). Авторы подчеркивают коллабо-
ративный характер взаимодействий. Приводимые 
оценки показывают, что консорциум позволил 
значимо увеличить объем и эффективность 
производства.

Подчеркнем, что и в Индии, и в Танзании 
консорциум используется как институт функциони-
рования отечественных СДС.

4	  В этой статье используется термин «supply chain», но фактически речь идет о СДС-консорциуме в том смысле, как он определен нами выше.

5	 Иногда совет, выполняющий подобные функции, называют не координационным, а наблюдательным. См. страницу созданного 
в 2007 г. российского консорциума «Фторполимерные материалы и нанотехнологии» (http://www.conftor.ru/generic3.html).

Рассмотрим, как СДС–консорциумы 
могли бы формироваться в системе, где действуют 
институты догоняющего развития.

Формирование сети должно предусматри-
ваться индикативным планом, создаваемым гене-
ральным агентством развития во взаимодействии 
с соответствующим экспертным советом. В совет 
включаются представители организаций–членов 
будущей сети.

Генеральное агентство развития назначает 
координаторов и совместно с ними формирует 
координационный совет консорциума и соответ-
ствующую коллаборативную цифровую платформу. 
Предусматривается государственное стимулиро-
вание фирм, участвующих в СДС, например путем 
предоставления льготных кредитов через специ-
альные фонды. Кроме того, для привлечения част-
ных спонсоров формируется попечительский совет 
консорциума.

Разработка типичного проекта осуществля-
ется СДС–консорциумом в рамках перспективного 
плана, а реализация проекта – в рамках средне- 
и краткосрочных планов. В связи с этим скорее 
всего целесообразно назначать двух основных коор-
динаторов: исследовательскую и производствен-
ную организации.

Деятельностью консорциума управляет 
координационный совет, образованный из пред-
ставителей организаций-участников. К функциям 
координационного совета относятся разработка 
положения о консорциуме, составление ежегод-
ного и перспективного планов исследовательских 
и инновационных работ, организация ежегодных 
и итоговых отчетов о проделанной работе, осу-
ществление изменений и корректировок в деятель-
ности представителей сторон в консорциуме, при-
нятие решений о вхождении новых членов в его 
состав 5. Все решения принимаются на основе сове-
щательных процедур. При этом желательно обеспе-
чить результаты, близкие к консенсусу.

Цифровая платформа существенно облег-
чает создание и функционирование разветвлен-
ной сети, обеспечивая доступ к данным, высо-
кую скорость и низкие издержки взаимодействия 
(Kannisto, Hästbacka, Marttinen, 2020; Dell’Era, 
Trabucchi, Magistretti, 2020). Платформенная дея-
тельность включает исследования, направленные 
на создание новых технологий, разработку нового 
оборудования и материалов, информирование 
о готовности и поставках продукции, заключение 
договоров, проведение совещаний.
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К платформе могут подключиться и обра-
зовательные учреждения, и исследовательские 
отделы крупных фирм.

Как отмечено в (Fonti, Maoret, Whitbred, 
2017), консорциумы далеко не всегда эффективны. 
Важнейшую роль играет формирование доверия 
между их членами. Значение этого фактора подчер-
кивается также и в исследованиях СДС (Дементьев, 
Устюжанина, 2023; Grohmann et al., 2023; Vries et 
al., 2023; Михайлец и др., 2021; Jiang, Tang, 2023; 
Gausdal, Svare, Möllering, 2016).

При высоком уровне доверия платформа 
консорциума становится коллаборативной, обеспе-
чивая сотрудничество между его членами. Доверие 
проявляется в готовности (несмотря на издержки) 
участвовать в достижении общих целей, основан-
ных на позитивных ожиданиях относительно наме-
рений других агентов (Bauer, 2021).

Согласно (Stern, Coleman, 2015) следует раз-
личать четыре источника доверия: 1) диспозицион-
ное (dispositional) доверие – основанное на престиже 
организаций-участников, включая координаторов; 
2)  аффинитивное (affinitive) доверие, основанное 
на предшествовавших связях; 3)  рациональное 
(rational) доверие, основанное на расчете ожидае-
мых выгод и рисков; 4)  процедурное (procedural) 
доверие, возникающее вследствие воспринимаемой 
легитимности, прозрачности и справедливости про-
цедур взаимодействия, которые позволяют прогно-
зировать поведение других агентов.

В предлагаемой схеме имеются предпо-
сылки формирования всех четырех типов доверия, 
а именно:

–  диспозиционное доверие – благодаря 
эффективной работе генерального агентства разви-
тия и фирмы-координатора, отбору эффективных 
фирм при создании СДС;

–  аффинитивное доверие – благодаря при-
влечению участников сети в процесс планирования 
(в экспертные советы);

–  рациональное доверие – благодаря 
включению СДС в план, подписанию соглашений 
в рамках консорциумов, контролю генерального 
агентства развития, стимулированию фирм, уча-
ствующих в СДС (например, через предоставление 
льготных кредитов);

–  процедурное доверие возникает из орга-
низации процессов обсуждения, нацеленных 
на достижение консенсусных решений (выгодных 
всем).

6	  См. http://static.kremlin.ru/media/acts/files/0001201805070038.pdf

7	  См. https://xn--m1acy.xn--p1ai/about

8	  См. http://government.ru/department/478/about/

9	  См. https://xn--m1acy.xn--p1ai/centers/nauchno-obrazovatelnii-centr-mirovogo-urovnya-kuzbass

Разумеется, формирование СДС-
консорциумов возможно и целесообразно 
и в нынешней России, где ИДР пока отсутствуют.

3. Консорциумы в России
В России консорциумы существуют с начала 

2000‑х годов. Их распространение, правда под другим 
названием, было инициировано Указом Президента 
России от 7  мая 2018  г. №  204 «О национальных 
целях и стратегических задачах развития Российской 
Федерации на период до 2024  года» 6. В соответствии 
с данным Указом к 2022  г. было создано 15  научно-
образовательных центров мирового уровня (НОЦ). 
Их цель – «построение современной модели иссле-
дований и разработок, основанной на научно–
образовательной и производственной кооперации 
в цепочке «наука – университеты – бизнес», способ-
ствующей социально-экономическому развитию 
территорий субъектов Российской Федерации» 7. 
По сути НОЦ – это консорциумы из нескольких 
десятков членов каждый – университетов, научных 
организаций и производственных компаний. Для 
координации и оценки деятельности таких центров 
при Правительстве РФ создан Совет научно-обра-
зовательных центров мирового уровня, возглавля-
емый заместителем председателя Правительства 
Российской Федерации. К декабрю 2023  г. в состав 
совета входили высокопоставленные представители 
ряда министерств, крупных корпораций, объедине-
ний работодателей, ректоры двух университетов, 
президент и вице-президент РАН. Совет, в частно-
сти, принимает решения о предоставлении НОЦ 
субсидий из федерального бюджета 8.

Большинство НОЦ нацелены на разви-
тие одного или нескольких регионов, но неко-
торые ставят перед собой более общие задачи. 
Так, среди направлений деятельности Научно-
образовательного центра мирового уровня 
«Кузбасс» указаны проектирование социальных 
изменений в регионах ресурсного типа, эффектив-
ная добыча и глубокая переработка угля, экология 
и рациональное природопользование. В составе 
центра – 7 организаций высшего образования, 
6 научных и 16 организаций реального сектора эко-
номики 9. Очевидно, что этот консорциум мог бы 
сформировать одну из отечественных СДС.

Важная роль консорциумов подчеркнута 
также в «Концепции технологического развития 
на период до 2030 года» (утверждена в мае 2023 г.).

Отметим, что формирование СДС, а зна-
чит, и сетевых консорциумов можно существенно 
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упростить, а их эффективность повысить за счет 
использования аддитивных технологий (см. 
(Полтерович, 2024)).

4. Заключение
Чтобы развивать российскую экономику, 

несмотря на возрастающее санкционное давле-
ние, необходимо создавать сети добавленной сто-
имости, включающие отечественные предприятия 
и, возможно, фирмы из заведомо надежных друже-
ственных стран. Выше были приведены аргументы, 
показывающие, что СДС-консорциум является 
подходящим институтом для формирования таких 
сетей. Он позволяет, сохранив самостоятельность 
участников, обеспечить их эффективную коор-
динацию, основанную на доверии и сотрудниче-
стве. Широкое использование СДС-консорциумов 
дало бы возможность сформировать экономику 
полного отечественного цикла, способную к техно-
логическому развитию.

Консорциумы находят все более широкое 
применение в России. Для повышения их эффек-
тивности необходимы соответствующие электрон-
ные платформы. В решающей степени успех СДС 
и реализующих их консорциумов зависит от каче-
ства процессов планирования, координации планов 
и умелого контроля их исполнения. Для эффектив-
ного решения этой задачи необходимы институты 
догоняющего развития, только их создание позво-
лит надеяться на достаточно быстрый экономиче-
ский рост в условиях санкций.
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The formation of domestic value-added networks

Abstract. The concept of the VAN-consortium is introduced. It is a consortium, distinguished by two 
specific features. Firstly, it includes a group of enterprises that carry out successive stages of production of one 
or more products. Secondly, the tasks of a VAN-consortium include the development and implementation of 
projects for the creation and/or implementation of new technologies intended for use in its network, including by 
enterprises from various sectors of the national economy. Therefore, it should incorporate organizations capable 
of performing such tasks, possibly involving temporary participants – research and project institutes. Members 
of the consortium retain their independence. Coordination of their activities is carried out by a coordination 
council consisting of their representatives. Real examples show that consortia of this type are capable of ensuring 
the formation and functioning of domestic value-added networks (VANs). Such networks are necessary for the 
technological development of a country under severe sanctions pressure. The creation of VAN-consortia could 
become an important element of indicative plans, and government support would contribute to the development 
of the VAN-consortium as a collaborative institution.
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